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Краснокутська Н. С., Сокол Н. А. Формування портфеля заходів соціальної відповідальності підприємства  
з урахуванням пріоритетів стейкхолдерів
Подано послідовність формування портфеля заходів соціального спрямування на підприємстві, яка розроблена в рамках концепції соціальної від-
повідальності бізнесу, що ґрунтується на теорії зацікавлених сторін. Вибір соціальних заходів і проектів запропоновано здійснювати з огляду на: 
цільові настанови і мотиви реалізації соціальних програм; склад зацікавлених сторін підприємства; пріоритетність для стейкхолдерів соціаль-
них заходів з урахуванням їх складу (економічних, соціальних, екологічних) та напряму реалізації (зовнішнє, внутрішнє середовище); готовність 
підприємства до впровадження заходів соціального спрямування. Наведено типологію соціального профілю торговельного підприємства з ви-
діленням ключових характеристик і показників оцінювання. Представлено методичні засади для визначення пріоритетності вирішення еконо-
мічних, екологічних, соціальних питань з огляду на значущість стейкхолдера, рівень ризику діяльності торговельного підприємства залежно від 
реалізації очікувань стейкхолдера та суттєвості для нього соціальних проблем. Визначено напрями та показники для оцінювання готовності 
підприємства до впровадження заходів соціального характеру. 
Ключові слова: соціальна відповідальність, підприємство, концепція зацікавлених сторін, стейкхолдер, соціальний профіль підприємства, пріо-
ритетність соціальних заходів.
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Краснокутская Н. С., Сокол Н. А. Формирование портфеля  
мероприятий социальной ответственности предприятия  
с учетом приоритетов стейкхолдеров
Представлена последовательность формирования портфеля меро-
приятий социальной направленности на предприятии, которая раз-
работана в рамках концепции социальной ответственности бизнеса, 
базирующейся на теории заинтересованных сторон. Выбор социаль-
ных мероприятий и проектов предлагается осуществлять с учётом: 
целевых установок и мотивов реализации социальных программ; со-
става заинтересованных сторон предприятия; приоритетности 
для стейкхолдеров социальных мероприятий с учётом их состава 
(экономических, социальных, экологических) и направления реализации 
(внешняя, внутренняя среда); готовности предприятия к внедрению 
мероприятий социальной направленности. Представлена типология 
социального профиля торгового предприятия с выделением ключевых 
характеристик и показателей оценивания. Приведены методические 
основы для определения приоритетности решения экономических, 
экологических, социальных вопросов с учётом значимости стейкхол-
дера, уровня риска деятельности предприятия в зависимости от ре-
ализации ожиданий стейкхолдера и значимости для него социальных 
проблем. Определены направления и показатели готовности пред-
приятия к внедрению мероприятий социального характера.
Ключевые слова: социальная ответственность, предприятие, кон-
цепция заинтересованных сторон, стейкхолдер, социальный профиль 
предприятия, приоритетность социальных мероприятий.
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Krasnokutska N. S., Sokol N. A. The Formation of Portfolio  
of the Social Responsibility Actions of Enterprise with Attention  
to Priorities of Stakeholders
The article presents a sequence of formation of portfolio of the socially direct-
ed actions at enterprise that is developed within the framework of the con-
ception of social responsibility of business, based on the theory of interested 
parties. The choice of social actions and projects is proposed to be carried 
out with attention to: target settings and motives of social programs realiza-
tion; line-up of the company’s stakeholders; priority for stakeholders of social 
events taking into consideration their composition (economic, social, environ-
mental) and directions of realization (external, internal environment); readi-
ness of enterprise for introduction of socially directed actions. A typology of 
the social profile of trading enterprise with allocating of key characteristics 
and indicators of assessment is presented. The authors provide the methodi-
cal bases for determination of priority of solving economic, ecological, social 
problematic issues with attention to importance of stakeholder, level of risk 
of activity of enterprise depending on materialization of expectations on the 
part of a stakeholder along with importance of social problems to the latter. 
Directions and indicators of readiness of enterprise for introduction of social 
actions are determined.
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stakeholder, social profile of enterprise, priority of social actions.
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Зростання вимог суспільства до підприємства щодо його економічної, соціальної, екологічної відповідальності зумовлює активізацію процесів 
соціалізації за всіма напрямами діяльності господарю-
ючого суб’єкта у внутрішньому та зовнішньому серед-
овищі. Науковці та практики в пошуках інструментів і 
засобів розвитку підприємства значну увагу приділя-
ють нефінансовим аспектам його діяльності, зокрема 
заходам, що спрямовані на розвиток трудового по-
тенціалу, покращення ділових практик, захисту еколо-
гії та підвищення якості життя громади. Сприйняття 
соціальної відповідальності як чинника ефективної 
діяльності та стратегічної цілі підприємства актуалі-
зує проблематику оцінювання соціальної активності 
компаній, а також визначення напрямів розвитку й об-
ґрунтування заходів соціального спрямування. 
Питанням сутності та особливостей соціальної 
відповідальності підприємства присвячено числен-
ні дослідження. Теоретичні засади інституалізації 
соціальної відповідальності бізнесу проголошені 
Х. Боуеном [1], знайшли відображення у розробках 
К. Девіса [2], Р. Акермана [3], Ф. Котлера [4], А. Керола 
[5], Е. Гарріга [6] та ін. Значний внесок у дослідження 
питань соціально-відповідальної поведінки підпри-
ємств за сучасних умов розвитку економіки України 
зробили В. Геєць [7], А. Колот [8], О. Грішнова [8; 9], 
Г. Міщук [9], О. Олійник [9], В. Воробей [10], І. Журов-
ська [10], І. Комарницький [11], З. Галушка [11] та ін. 
Аналіз проблематики соціальної відповідаль-
ності дозволив виділити основні напрями досліджень 
зарубіжних і українських науковців. У їх переліку базо-
ві засади, сутнісні характеристики та історична пері-
одизація розвитку теорії соціальної відповідальності, 
методичні підходи до оцінювання практик соціальної 
відповідальності. Незважаючи на численність робіт, 
у яких відзначено необхідність імплементації соціаль-
ної відповідальності в діяльність підприємства, мето-
дичні аспекти обґрунтування портфеля таких заходів 
у науковій літературі розглянуті неповною мірою та 
знаходяться на стадії формування, що свідчить про 
актуальність досліджень у цьому напрямі. Недостат-
ньо також розглянуто питання впровадження заходів 
соціального спрямування з урахуванням галузевих 
особливостей функціонування підприємства. 
Метою статті є розробка послідовності фор-
мування портфеля заходів у межах реалізації про-
грами соціальної відповідальності торговельного 
підприємства на засадах теорії зацікавлених сторін. 
Досягнення поставленої мети зумовило необхідність 
дослідження теоретичних і практичних аспектів 
групування стейкхолдерів, моделювання відносин з 
ними, а також оцінювання готовності підприємства 
до впровадження програм соціального спрямування 
та визначення критеріїв ранжування таких заходів. 
Аналіз наукової літератури свідчить про чис-
ленні концепції щодо становлення та розвитку теорії 
соціальної відповідальності, відомими з яких є теорія 
корпоративного егоїзму (М. Фрідман), концепції кор-
поративної соціальної ефективності (Р. Акерман) та 
соціальної відповідальності на засадах формування 
загальної цінності (М. Портер) та ін. [3; 12; 13] Одним 
із підходів до розуміння сутності соціальної відпо-
відальності підприємства є концепція зацікавлених 
сторін, базові елементи якої були визначені Е. Фріма-
ном [14]. Згідно з цим підходом під час управління під-
приємством загалом і соціальною відповідальністю 
зокрема слід враховувати очікування стейкхолдерів – 
учасників господарських відносин, що мають певні ін-
тереси щодо результатів діяльності підприємства. 
Концепція зацікавлених сторін у контексті со-ціальної відповідальності надає конкретизації об’єктів зобов’язань підприємства, що є пере-
вагою цього підходу порівняно з іншими під час фор-
малізації соціальних аспектів господарської діяль-
ності, а саме – під час їх оцінювання та визначення 
подальшого розвитку. У разі дотримання концепції 
стейкхолдерів модель соціальної відповідальності 
набуває виду системи, в межах якої суб’єктом є під-
приємство, об’єктом – група стейкхолдерів, а пред-
метом – сукупність обов’язкових і добровільно узя-
тих зобов’язань, що реалізуються в зовнішньому та 
внутрішньому середовищі господарюючого суб’єкта 
за економічними, екологічними, соціальними аспек-
тами діяльності. Дотримання концепції стейкхолде-
рів і дослідження соціальної відповідальності в роз-
різі основних зацікавлених сторін надає можливість 
ідентифікувати відповідальність підприємства як 
обов’язкову та добровільно взяту по відношенню до 
певного об’єкта, оцінити спрямованість соціальних 
проектів за середовищем реалізації та визначити про-
філь підприємства як відповідального роботодавця, 
партнера, виробника й реалізатора товарів і послуг, 
учасника проектів щодо розвитку громади (табл. 1). 
Крім етапу оцінювання, концепція стейкхол-
дерів має практичне значення під час формування 
портфеля заходів щодо подальшого розвитку соці-
альних проектів на підприємстві. Правильно побу-
довані відносини зі стейкхолдерами дозволяють під-
приємству значно знизити ризики діяльності як у по-
точному періоді, так і в перспективі. Спираючись на 
результати поведених досліджень щодо групування 
стейкхолдерів та побудови відносин із ними [15–23], 
розроблено послідовність формування портфеля за-
ходів соціального спрямування, що передбачає такі 
етапи: визначення мотиву впровадження практик 
соціально відповідального бізнесу, групування стейк-
холдерів, визначення характеру відносин з ними та 
ранжування заходів за критеріями відповідності їх 
вимогам щодо розвитку соціально відповідального 
підприємства (рис. 1). 
Згідно з розробленою моделлю формування порт-
феля заходів соціального спрямування на торговельно-
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Таблиця 1
Основні елементи профілю соціально відповідального торговельного підприємства
Стейкхолдер Елемент профілю під-приємства Характеристика
Працівник
Підприємство –  
відповідальний  
роботодавець
Забезпечує заробітну платню на рівні не менше, ніж мінімальна, дбає 
про безпеку праці, реалізує комплексні програми навчання персоналу, 
політику кар’єрного зростання, впроваджує заходи культурного, оздо-
ровчого, спортивного спрямування 
Власник
Підприємство –  
відповідальний  
менеджер
Забезпечує прибутковість діяльності, зростання товарообороту, дохід-
ність власного капіталу на рівні, не менше за депозитний відсоток, спла-
чує дивіденди відповідно до прийнятої дивідендної політики
Споживач
Підприємство –  
відповідальний прода-
вець товарів і послуг
Забезпечує реалізацію якісних товарів, надання якісних послуг, реалізує 
проекти щодо зниження цін на соціально значущі товари для населення, 
впроваджує програми зниження цін для соціально незахищених верств 
населення, дотримується норм антимонопольного законодавства 
Постачальник
Підприємство –  
відповідальний  
бізнес-партнер
Забезпечує своєчасну оплату товарів, послуг, підтримує альянси  





Підтримує реалізацію проектів територіальної громади у сфері екології, 
збільшення кількості робочих місць, сплачує податки
Джерело: адаптовано на основі [15].
1. Визначення мотивів формування портфе­
ля заходів соціального спрямування. Цей етап 
передбачає встановлення базових орієнтирів щодо 
реалізації соціальних програм, зокрема вибір на ко-
ристь впровадження програм реагуючого або про-
активного типу. Соціальні ініціативи підприємства є 
добровільні. Разом із тим, підґрунтям для формуван-
ня портфеля заходів з орієнтиром на заходи реактив-
ного або проактивного характеру є формальні озна-
ки підприємства, зокрема масштаб його діяльності 
(функціонування на локальному, національному, сві-
товому ринках), етап розвитку, ресурсні можливості 
та цільові настанови діяльності, а також сприйняття 
філософії соціально відповідального бізнесу керів-
ним складом підприємства.
Для підприємств локального рівня, які обмеже-
ні в ресурсах і мають за орієнтир прибуток поточної 
діяльності, основним мотивом формування та реалі-
зації програм соціального характеру є зниження ри-
зиків поточної діяльності та впровадження дій реа-
гуючого типу. Компанії світового рівня, що тривалий 
час функціонують на ринку й дотримуються стратегії 
сталого розвитку, розглядають соціальну відпові-
дальність як іміджеву компоненту, чинник довіри до 
підприємства, що надає можливості для виробництва 
і просування інноваційних продуктів і впровадження 
заходів проактивного типу. 
2. Оцінювання рівня реалізації очікувань 
стейкхолдерів. Реалізація цього етапу включає оці-
нювання соціальної відповідальності підприємства в 
зовнішньому та внутрішньому середовищі на основі 
визначення рівня задоволення економічних, соціаль-
них та екологічних очікувань ключових стейкхолде-
рів підпримства. Спираючись на існуючі напрацю-
вання, до стейкхолдерів, очікування яких оцінено 
для визначення профілю соціальної відповідальності 
підприємства, включено такі групи: співробітники 
підприємства, власники, споживачі, постачальники, 
громада. За вказаними групами зацікавлених сторін 
обґрунтовано систему одиничних показників, сфор-
мовану з урахуванням інтересів стейкхолдерів та 
зобов’язань (обов’язкові до виконання та взяті на до-
бровільній основі) підприємства (табл. 2).
Для оцінювання соціальної відповідальності 
підприємства за напрямами її реалізації рекомен-
довано дотримуватися бального методу та трирів-
невої системи оцінки рівня реалізації соціальних 
зобов’язань. Умови для нарахування балів такі. Якщо 
торговельне підприємство не порушує норми подат-
кового, трудового, адміністративного та інших видів 
законодавства в частині організації та забезпечення 
поточної діяльності та діє виключно в межах установ-
лених правил, встановлюється один бал, що відпові-
дає базовому рівню реалізації інтересів стейкхолдера. 
Якщо торговельне підприємство не тільки до-тримується встановлених на законодавчому рівні норм організації діяльності, а й на до-
бровільній основі реалізує певні заходи соціального 
спрямування, нараховується 2 бали, що відповідає 
середньому рівню реалізації інтересів стейкхолдерів. 
Якщо торговельне підприємство реалізує соціальні 
проекти на системній основі, встановлюється 3 бали, 
що свідчить про високий рівень реалізації очікувань 






























































































Рис. 1. Послідовність формування портфеля заходів соціального спрямування
Джерело: авторська розробка.
очікувань певного стейкхолдера (KZSi) рекомендова-
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SiZ – фактичний рівень задоволення очіку-
вань i-го стейкхолдера, бал;
Bj – оцінка рівня задоволення за j-м видом очі-
кувань стейкхолдера, бал;
n – кількість видів очікувань стейкхолдера, оди-
ниць;
KZSi – коефіцієнт задоволення очікувань i-го 
стейкхолдера, коефіцієнт;
Zmax – максимальне значення очікувань стейк-
холдера, бал.
Результати такої оцінки надають можливість встановити рівень задоволення очікувань пев-ного стейкхолдера (ZSi), а також визначити вид 
соціально відповідального підприємства (відпові-
дальний роботодавець, бізнес-партнер, учасник про-
ектів розвитку громади та ін.), побудувати профіль 
соціальної відповідальності підприємства за напря-
мами її реалізації (профіль соціальної відповідаль-
ності підприємства у внутрішньому та зовнішньому 
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Таблиця 2
Показники для оцінювання соціальної відповідальності торговельного підприємства за напрямами реалізації  
та ключовими стейкхолдерами
Стейкхолдер Очікування Показник
Напрям реалізації соціальної відповідальності: внутрішнє середовище
Працівники
Гідна заробітна плата
Середня заробітна плата на підприємстві; коефіцієнт співвідношен-
ня середньої заробітної плати на підприємстві та в торгівлі; динаміка 
середньої заробітної плати на підприємстві; співвідношення динамі-
ки середньої заробітної плати на підприємстві та в торгівлі 
Соціальний пакет
Соціальні відрахування на підприємстві; впровадження додаткового 
медичного та соціального страхування; проведення заходів для  
задоволення фізіологічних, соціальних і духовних потреб
Безпека праці
Дані про порушення безпеки праці; дані про покращення умов праці 
з урахуванням засад екологічного менеджменту, впровадження 
енерго-, ресурсозберігаючих технологій 




Товарооборот, чистий прибуток, рентабельність власного капіталу, 
динаміка товарообороту, чистого прибутку, рентабельності власного 
капіталу; співвідношення рентабельності власного капіталу  
та депозитного відсотка
Дивідендні виплати Дивідендна дохідність капіталу, дані про дивідендну політику під-приємства
Напрям реалізації соціальної відповідальності: зовнішнє середовище
Споживачі
Задоволення попиту Співвідношення динаміки товарообороту підприємства та певного сегмента торгівлі
Висока якість товарів, 
послуг, доступні ціни
Дані про порушення технічних і санітарних умов реалізації продук-
ції, реалізацію неякісної продукції, з простроченим терміном дії; про 
склад додаткових послуг; про реалізацію соціальних програм для 
незахищених верств населення
Впровадження еколо-





Показники платоспроможності торговельного підприємства; спів-
відношення показників платоспроможності торговельного підпри-
ємства і в середньому в торгівлі
Установлення парт-
нерських відносин
Дані про порушення договірних відносин; наявність постачальників 
з високою репутацією; реалізацію суспільних проектів
Громада
Сплата податків, 
участь у розвитку  
громади
Дані про сплату податків і зборів; динаміку кількості робочих місць 
робочі місця для осіб з особливими потребами; дані про реалізацію 
екологічних, соціальних проектів підтримки і розвитку громади
3. Ранжування стейкхолдерів за рівнем зна­
чущості для підприємства. Для реалізації цього 
етапу рекомендовано дотримання пропозицій Р. 
Мітчела, Б. Агла та Д. Вуда [20], відповідно до яких 
зацікавлені сторони оцінюються за критеріями вла-
ди, легітимності та терміновості. У результаті всі 
зацікавлені сторони можуть бути представлені за 
групами активних, латентних і стейкхолдерів, що 
очікують. Кожна з вказаних груп має особливості 
щодо сукупності впливів на компанію. Якщо суб’єкт 
має вплив на підприємство за одним критерієм, то 
він належить до групи латентних, за трьома критері-
ями – до групи активних стейкхолдерів. У разі, якщо 
суб’єкт відносин має вплив на підприємство за двома 
критеріями, то він належить до групи стейкхолдерів, 
що очікують. 
Розподіл стейкхолдерів за вказаними групами зумовлює об’єктивність у послідовності реалі-зації їх інтересів. За умови обмежених ресурсів 
(матеріальних, фінансових, часових, просторових) 
підприємство перш за все задовольняє інтереси ак-
тивних стейкхолдерів, потім тих, що очікують, і нао-
станок – інтереси зацікавлених, що входять до групи 
латентних стейкхолдерів. Для визначення приналеж-
ності стейкхолдера до певної групи рекомендовано 
використовувати коефіцієнт важливості (KSi), зна-
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стейкхолдера для підприємства. Враховуючи якісні 
характеристики груп стейкхолдерів під час визна-
чення коефіцієнтів важливості, рекомендовано до-
тримання умови «більша значущість – більший бал». 
З огляду на це для активних стейкхолдерів, тих, хто 
очікують, і пасивних коефіцієнт важливості (KSi) ста-
новитиме 3, 2 та 1 бали відповідно.
4. Оцінювання пріоритетності соціальних 
проблем для стейкхолдерів. Реалізація цього етапу 
ґрунтується на інформації щодо значущості стейкхол-
дерів для підприємства (етап 3), рівня задоволення їх 
очікувань (етап 2) і ризику для торговельного під-
приємства за певним стейкхолдером (RSi = 1 – KZSi), 
а також даних про ранжування стейкхолдерами про-
блем економічного, екологічного, соціального харак-
теру (KkSir). Урахування вказаної інформації дозволяє 
оцінити значущість економічних, екологічних, соці-
альних проблем у розрізі стейкхолдерів і напрямів 
реалізації соціальної відповідальності (у внутрішньо-
му та зовнішньому середовищі). Розрахунок коефіці-
єнтів пріоритетності соціальних проблем за стейк-
холдерами (KPkSir) та напрямами соціальної діяльнос-
ті підприємства (KPkr) рекомендовано здійснювати за 
формулами:











                 
(4)
де   KPkSir – коефіцієнт пріоритетності k-х питань 
(економічних, екологічних, соціальних) за і-м стейк-
холдером r-го напряму соціальної відповідальності 
підприємства; 
KSi – коефіцієнт важливості і-го стейкхолдера 
для підприємства;
RSi – коефіцієнт ризику діяльності для підпри-
ємства за і-м стейкхолдером;
KkSir – коефіцієнт значущості k-х питань (еконо-
мічних, екологічних, соціальних) для і-го стейкхолдера;
KPkr – коефіцієнт пріоритетності k-х питань 
(економічних, екологічних, соціальних) за r-м напря-
мом соціальної відповідальності підприємства; 
m – кількість стейкхолдерів за r-м напрямом со-
ціальної відповідальності підприємства.
У результаті реалізації цього етапу діагносту-
ється значущість питань економічного, екологічного, 
соціального спрямування для стейкхолдерів і пріори-
тетність напрямів їх реалізації.
5. Оцінювання готовності підприємства до 
впровадження соціально відповідальних практик. 
За результатами дослідження теоретичних основ ре-
сурсного та організаційного забезпечення підпри-
ємств щодо реалізації управлінських рішень [21; 22, с. 
238–258], а також спираючись на досвід впровадження 
ISO 26000 [23], готовність підприємства до реалізації 
заходів соціального спрямування запропоновано здій-
снювати з огляду на узгодження цілей соціально спря-
мованої діяльності із загальними цілями підприємства, 
комунікацій, організаційного забезпечення та актив-
ності практик реалізації економічних, екологічних, со-
ціальних заходів. За кожним напрямом оцінювання ви-
значено умови для ідентифікації рівня готовності під-
приємства до впровадження соціально відповідальних 
практик, які включають дані про цільові настанови з 
впровадження заходів соціального спрямування, наяв-
ності осіб/підрозділів для координації цієї діяльності, 
публікації нефінансової звітності, активності реалізації 
соціальних, економічних, екологічних практик у зо-
внішньому та внутрішньому середовищі. 
Для оцінювання готовності підприємства до 
впровадження соціально-відповідальних практик ре-
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де   KG – коефіцієнт готовності підприємства до 
впровадження практик соціально відповідального 
бізнесу, бал;
Bp – оцінка готовності підприємства до впрова-
дження практик соціально-відповідального бізнесу 
за p-м показником, бал;
f – кількість показників.
6. Формування портфеля заходів щодо впро­
вадження соціальних практик у діяльність підпри­
ємства. Для реалізації цього етапу рекомендовано 
використання методу ієрархій Т. Сааті [24], що забез-
печує підтримку прийняття управлінського рішення 
шляхом рейтингування альтернативних рішень з до-
триманням певних критеріїв. У цьому разі альтерна-
тивними рішеннями є подані до розгляду заходи со-
ціального спрямування. Щодо критеріїв вибору, то 
вони визначаються за результатами оцінювання мо-
тиву впровадження практик соціальної відповідаль-
ності (мотиви захисту чи використання можливос-
тей, етап 1), пріоритетності соціальних проблем для 
стейкхолдерів з певних питань (економічних, еколо-
гічних, соціальних) і напряму діяльності (у зовніш-
ньому чи внутрішньому середовищі) (етап 4), а також 
готовності підприємства до впровадження практик 
соціально-відповідального бізнесу (етап 5). 
Ранжування заходів завершує процес форму-
вання портфеля соціальних заходів, у результаті чого 
подані до розгляду пропозиції соціального спряму-
вання формалізуються у вигляді рейтингу соціальних 
програм, що надає можливість послідовної й ефек-
тивної їх реалізації. 
ВИСНОВКИ
Таким чином, запропонований методичний ін-
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ходів соціального спрямування з огляду на мотиви 
і готовність торговельного підприємства до такої ді-
яльності, а також пріоритетності заходів економічно-
го, екологічного та соціального спрямування з ураху-
ванням значущості та очікувань зацікавлених сторін. 
Розроблені пропозиції спрямовані на інтегрування 
інструментів соціальної відповідальності у практику 
підприємств торгівлі, що сприятиме їх стійкості та 
конкурентоспроможності, досягненню економічних, 
екологічних і соціальних цілей розвитку.                  
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